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ABSTRAK 
 
Proses penyusunan anggaran pada dasarnya merupakan proses penerapan 
peran. Dalam hal ini setiap manajer didalam organisasi diberi peran untuk 
melaksanakan kegiatan pencapaian sasaran yang ditetapkan dalam anggaran. Agar 
sasaran dapat dicapai, manajer menengah dan bawah biasanya ikut berpartisipasi 
dalam perencanaan anggaran. Manajer perlu menyusun anggaran dengan baik 
akrena anggaran merupakan gambaran perencanaan seluruh aktivitas operasional. 
Dalam penyusunan anggaran tersebut top manager perlu melibatkan bawahan agar 
anggaran yang disusun dapat meramalkan kejadian-kejadian yang akan datang 
dengan tepat dilandasi pada faktor-faktor tertentu. Berdasarkan uraian tersebut 
tujuan penelitian ini yaitu untuk membuktikan partisipasi anggaran, tingkat 
kesulitan anggaran dan evaluasi anggaran berperan terhadap kinerja manajerial 
dan untuk membuktikan bahwa salah satu diantara ketiga variabel tersebut 
memiliki peran dominan terhadap kinerja manajerial.   
Penelitian ini menggunakan data primer yang diperoleh dari jawaban 
responden yang disebarkan melalui daftar kuesioner pada 15 orang manajer pada 
PT. PLN (persero) APJ Surabaya Selatan dengan menggunakan teknik sensus. 
Variabel bebas yaitu partisipasi anggaran (X1), tingkat kesulitan anggaran (X2) 
dan evaluasi anggaran (X3) sedangkan variabel terikatnya adalah kinerja 
manajerial (Y) serta dianalisis dengan analisis regresi linier berganda. 
Berdasarkan hasil analisis dan pembahasan dapat disimpulkan  bahwa 
hipotesis ke-1 yang berbunyi “bahwa partisipasi anggaran, tingkat kesulitan 
anggaran dan evaluasi anggaran berpengaruh terhadap kinerja manajerial” teruji 
kebenarannya, karena hasil uji F yaitu tingkat signifikan yang dihasilkan kurang 
dari 5% dan nilai koefisien determinasinya sebesar 50,9%. Hipotesis ke-2 yang 
berbunyi “bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh dominan terhadap 
terhadap kinerja manajerial” tidak teruji kebenarannya, karena nilai koefisien 
beta tertinggi terletak pada variabel evaluasi anggaran, dan nilai koefisien beta 
terendah terletak pada variabel partisipasi anggaran, sehingga dapat disimpulkan 
bahwa evaluasi anggaran memiliki pengaruh lebih dominan terhadap kinerja 
manajerial, dan partisipasi anggaran memiliki pengaruh terkecil terhadap kinerja 
manajerial. 
 
Keyword : Partisipasi Anggaran, Tingkat Kesulitan Anggaran, Dan Evaluasi 
Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial 
 
xii 
 
BAB I 
PENDAHULUAN 
 
1.1. Latar Belakang Masalah 
Dewasa ini perkembangan dunia usaha di indonesia semakin pesat, 
dampak dari semua ini adalah semakin ketatnya kondisi persaingan yang 
terjadi antara perusahaan. Sejalan dengan itu perusahaan-perusahaan 
berusaha melakukan perbaikan-perbaikan atau perubahan-perubahan 
terhadap kualitas dan saran pengelolaan perusahaan baik dalam perencanaan 
maupun pengalokasian sumber daya yang terbatas, salah satu cara yang 
dapat membantu adalah dengan penyusunan anggaran. 
Tujuan yang diinginkan perusahaan, diperlukan kemampuan 
manajerial yang profesional dari seorang manajer untuk membuat suatu 
sistem perencanaan dan pengendalian yang baik agar dapat mengelola dan 
mengalokasikan sumber-sumber ekonomi perusahaan secara sistematis, 
efektif dan efisien. 
Salah satu elemen kunci perencanaan dan pengendalian perusahaan 
adalah anggaran, anggaran oleh banyak perusahaan diyakini dapat 
meningkatkan kinerja perusahaan. Anggaran adalah suatu rencana terperinci 
untuk di masa yang akan datang yang dinyatakan dalam ukuran kuantitatif. 
Kegiatan bidang ini sangat erat hubunganya baik dalam tahap penyusunan 
hingga tahap pelaksanaan dan realisasi anggaran adalah proses akuntansi 
dan proses manajemen, dimana anggaran adalah salah satu aspek penting 
1 
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dalam sistem pengendalian manajemen memainkan peranan yang 
menentukan dalam mencapai tujuan perusahaan. 
Peran anggaran dalam mengevaluasi kinerja manajerial dan penentuan 
penghargaan (reward) bagi anggota organisasi telah mendapat perhatian 
secara mendalam di dalam literatur akuntansi, lebih dari dua dekade banyak 
para peneliti berusaha memformulasikan dan menguji hipotesa yang 
berkenaan dengan konsekuansi penggunaan data anggaran untuk 
mengevaluasi kinerja dan sebagian besar riset diarahkan untuk memahami 
hubungan antara gaya evaluasi yang digunakan oleh atasan (supervisor) 
dalam menilai kinerja bawahan (subordinate) dengan sikap dan perilaku 
para bawahan. 
Menurut Schiff dan Lewin (1970) dalam Riyadi (2000:137), anggaran 
yang telah disusun memiliki dua peranan, sebagai berikut: 
1. Anggaran berperan sebagai perencanaan, yaitu bahwa anggaran tersebut 
berisi tentang ringkasan rencana-rencana kegiatan organisasi di masa 
yang akan datang. 
2. Anggaran berperan sebagai kriteria kinerja, yaitu anggaran yang dipakai 
sebagai sistem pengendalian untuk mengukur kinerja manajerial. 
Mengkomunikasikan tujuan anggaran kepada anggota organisasi ke 
bawah mengenai harapan manajemen puncak dari mereka, sebaliknya 
manajemen puncak mempelajari prestasi dan masalah di manajemen lini 
bawah melalui perbandingan naik turun realisasi tujuan anggaran dengan 
kinerja aktual. Selanjutnya informasi anggaran membantu manajemen 
3 
puncak untuk mengevaluasi kinerja manajemen lini bawah dan membagikan 
imbalan dan hukuman. Pada konteks ini anggaran menggambarkan bagian 
terpenting dalam sistem motivasi organisasi untuk memperbaiki sikap 
manajer dan kinerja manajer. 
Menurut R.A. Supriyono (1999:350) terdapat pemufakatan umum 
bahwa anggaran yang terlalu ideal adalah sulit dicapai sehingga dapat 
mengakibatkan para pelaksana tidak termotivasi untuk melaksanakan 
anggaran dan bahkan mungkin mereka menjadi frustasi karena 
kemungkinan besar akan timbul penyimpangan yang tidak menguntungkan 
(unfavorable) dalam jumlah yang tinggi. 
Implimentasi sering dijumpai anggaran yang terlalu ketat sehingga 
sulit dicapai. Menurut Hansen dan Mowen (1997:375) anggaran yang terlalu 
ketat dapat menyebabkan kegagalan pencapaian standard dan menyebabkan 
turunnya kinerja. 
Anggaran yang akan mudah dicapai mengakibatkan para pelaksana 
tidak merasa ditantang untuk berprestasi karena tanpa bekerja giat pun 
kemungkinan akan timbul penyimpangan yang menguntungkan (favorable) 
dalam jumlah besar, jadi anggaran yang baik adalah anggaran dengan 
tingkat kesulitan yang masih memungkinkan untuk dicapai sehingga para 
perencana termotivasi untuk mencapai prestasi tersebut. 
Menurut M. Nafarin, (2000:45) menerangkan bahwa penyusunan 
anggaran merupakan proses penentuan peran setiap manajer dalam 
 
 
4 
melaksanakan program, dalam proses penyusunan anggaran memerlukan 
kerjasama yang baik antara atasan dengan bawahannya. 
Menurut Kenis (1079:710) menerangkan bahwa “Evaluasi anggaran 
mengacu pada beberapa variabel anggaran yang dapat ditelusuri dari 
masing-masing manajer departemen dan digunakan dalam mengevaluasi 
kinerja mereka. Model dalam anggaran tersebut digunakan dalam 
mengevaluasi kinerja sehingga akan berpengaruh terhadap perilaku dan 
kinerja dari pihak yang berpartisipasi. 
Evaluasi dilakukan oleh staf keuangan pusat dengan bantuan biro staf 
lain. Walaupun arah pokok dari evaluasi adalah prestasi keuangan. Tetapi 
akan perlu juga untuk menilai posisi pemasaran dan produk serta 
pengembangan organisasi dan personalian. 
Perusahaan dituntut untuk meningkatkan kinerja perusahaan pada 
umumnya dan kinerja para manajer departemen, untuk meningkatkan 
kinerjanya maka diperlukan suatu alat ukur untuk mengevaluasi kinerja para 
manajer departemen tersebut. Sumber daya manusia merupakan salah satu 
faktor produksi yang perlu untuk mendapatkan penanganan yang cukup 
serius dalam pengelolaanya, baik mengenai perencanaan, pelaksanaan, 
maupun pengembangan prestasi sangat dibutuhkan oleh perusahaan. 
Baiknya mutu produksi, baiknya peralatan, luasnya pemasaran, 
rapinya organisasi serta matangnya perencanaan umum semuanya tidak 
berarti sama sekali tanpa adanya personil (sumber daya manusia) yang 
melaksanakan. Semua bagian dari atas sampai kebawah harus dikoordinir, 
5 
diberi bimbingan dan bila perlu dengan pengarahan dan pembinaan secara 
terus menerus agar semua bekerja berdasarkan suatu sistem, prosedur, 
teknik dan cara dengan rencana yang sudah ditetapkan perusahaan. 
Suatu kenyataan telah menunjukkan bahwa para pemimpin itu berhasil 
karena kerja sama yang baik dengan bawahannya. Hal inilah yang 
menyebabkan para pemimpin semakin memberikan perhatian yang besar 
kepada bawahannya. Untuk itu mereka selalu berusaha, maka antara 
perusahaan dan karyawan memiliki kesepakatan untuk mencapai tujuan 
perusahaaan yang telah direncanakan, sehingga akhirnya para bawahan itu 
memberikan prestasi yang sebesar-besarnya dalam tujuan perusahaan 
tersebut. 
Pada seluruh aspek ini mengingatkan bahwa anggaran sangat potensial 
digunakan sebagai alat manajerial, tetapi pemakaian anggaran secara tidak 
tepat dapat menyebabkan perilaku disfungsional dan perilaku negatif 
diantara anggota organisasi, hal ini dikutip oleh Kenis (1979:708) dari 
Argyris (1952) Wallace (1966) Schiff dan Lewin (1970). 
Dari uraian tersebut diatas, jelas sekali bahwa anggaran merupakan 
alat manajerial yang sangat penting. Tujuan anggaran yang dibuat akan 
sangat membantu manajer dalam melaksanakan tugasnya dan dapat 
bermanfaat untuk mengetahui sejauh mana manajer dapat melaksanakan 
tugasnya dan penentuan penghargaan bagi manajer yang berprestasi. 
PT. PLN (Persero) Area Pelayanan dan Jaringan adalah suatu 
perusahaan pembangkit tenaga listrik yang berada dibawah naungan kantor 
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pusat di Jakarta yaitu Indonesia Tower. Suatu perusahaan pasti mempunyai 
tujuan atau target yang hendak dicapai begitu juga PT. PLN (Persero) APJ 
SBS, mempunyai target penjualan yang hendak dicapai, berikut ini adalah 
data target penjualan dan realisasinya pada PT. PLN (Persero) Area 
Pelayanan dan Jaringan Surabaya : 
Tabel 1.2 Perhitungan antara Target Penjualan dengan Realisasi 
pada tahun 2006 - 2008 
2006 2,717,150,000    2,532,585,902    184,564,098    
2007 2,703,534,663    2,778,232,525    74,697,862      
2008 2,889,362,001    2,871,134,529    18,227,472      
Tahun Sisa (Rp)Target Penjualan 
(Rp)
Realisasi (Rp)
 
Sumber : PT. PLN Area Pelayanan dan Jaringan Surabaya Selatan 
Berdasarkan fenomena diatas, terlihat bahwa terdapat perbedaan 
antara target penjualan yang telah ditetapkan dengan realisasi sebenarnya. 
Realisasi anggaran pada tahun 2006 dan tahun 2008 sebesar Rp. 
184.564.098 dan Rp. 18.227.472 ini masih dibawah target penjualan, 
terjadinya penurunan target penjualan disebabkan oleh beberapa faktor yang 
mempengaruhi, diantaranya adalah karakteristik tujuan anggaran yaitu 
partisipasi anggaran, kejelasan tujuan anggaran, umpan balik anggaran, 
evaluasi anggaran, serta tingkat kesulitan anggaran terhadap kinerja manajer 
sehingga dapat menunjang terlaksananya peningkatan efisiensi suatu 
perusahaan, yang pada akhirnya dapat meningkatkan pendapatan perusahaan 
tersebut. 
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Proses penyusunan anggaran pada dasarnya merupakan proses 
penerapan peran. Dan hal ini setiap manajer didalam organisasi diberi peran 
untuk melaksanakan kegiatan pencapaian sasaran yang ditetapkan dalam 
anggaran. Agar sasaran dapat dicapai, manajer menengah dan bawah 
biasanya ikut berpartisipasi dalam perancangan anggaran. Manajer perlu 
menyusun anggaran dengan baik karena anggaran merupakan gambaran 
perencanaan seluruh aktivitas operasional. Dalam penyusunan anggaran 
tersebut top manager perlu melibatkan bawahan agar anggaran yang disusun 
dapat meramalkan kejadian-kejadian yang akan datang, dengan tepat 
dilandasi pada faktor-faktor tertentu, sebagai contoh pengaruh pasar, 
kebijakan pemerintah dan mungkin taksiran perubahan-perubahan yang 
terjadi dimasa yang akan datang, dengan tidak menutup kemungkinan 
masukan-masukan dari bawahan. 
Berdasarkan latar belakang masalah diatas timbul ketertarikan untuk 
mengadakan penelitian dengan judul: “PERAN PARTISIPASI 
ANGGARAN, TINGKAT KESULITAN ANGGARAN DAN 
EVALUASI ANGGARAN TERHADAP KINERJA MANAJERIAL 
PADA PT. PLN (PERSERO) AREA PELAYANAN DAN JARINGAN 
SURABAYA SELATAN”. 
 
1.2. Perumusan Masalah 
Berdasarkan uraian yang telah dikemukakan sebelumnya, 
permasalahan yang hendak dikaji dalam penelitian ini adalah : 
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1. Apakah partisipasi anggaran, tingkat kesulitan anggaran dan evaluasi 
anggaran berpengaruh terhadap kinerja manajerial. 
2. Mana diantara partisipasi anggaran, tingkat kesulitan anggaran, dan 
evaluasi anggaran memiliki peran dominan terhadap kinerja manajerial. 
 
1.3. Tujuan Penelitian 
Sesuai dengan latar belakang dan permasalahan diatas, maka tujuan 
yang ingin dicapai sehubungan dengan penelitian ini adalah : 
1. Untuk membuktikan partisipasi anggaran, tingkat kesulitan anggaran dan 
evaluasi anggaran berperan terhadap kinerja manajerial. 
2. Untuk membuktikan bahwa salah satu diantara partisipasi anggaran, 
tingkat kesulitan anggaran, dan evaluasi anggaran memiliki peran 
dominan terhadap kinerja manajerial. 
 
1.4. Manfaat Penelitian 
Hasil penelitian ini diharapkan dapat bermanfaat bagi semua pihak, 
antara lain : 
1. Bagi Praktisi 
Hasil penelitian ini diharapkan akan membantu manajemen perusahaan 
dalam mengevaluasi dan menggunakan hasil penelitian sebagai media 
informasi untuk mengetahui peran partisipasi anggaran, tingkat kesulitan 
anggaran, dan evaluasi anggaran terhadap kinerja manajerial untuk 
meningkatkan kinerja sehingga keberhasilan perusahaan dapat tercapai. 
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2. Bagi Peneliti 
Memberi gambaran secara realistis tentang permasalahan dalam 
hubunganya sengan ilmu pengetahuan yang pernah peneliti pelajari 
sehingga akan membuka wawasan dalam praktek dunia usaha.  
3. Bagi Pembaca 
Sebagai bahan pijakan atau referensi bagi peneliti lebih lanjut pada topik 
yang sama. Hasil penelitian ini juga diharapkan dapat memperluas 
wawasan tentang karakteristik tujuan anggaran dan pengalaman kelak 
dapat berguna bila terjun didalam masyarakat. 
